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Competitive Advantage in Service Industry 
－Relationship between Quality and Profitability－ 
 




































































































































もポジションの移動=再ポジショニング（図表 1 の中のマトリクス内の矢印   がポジシ
ョン移動を示す）を検討せざるを得ない。 








                  （藤本隆宏 「日本のもの造り哲学」 p45・46） 
 ものづくりにおいて大切なのが上記の 2 要素「アーキテクチャ」と「組織能力」の相性で
あり、これがうまくマッチングした製品こそが生産段階で競争力のある製品ということになる。 
 
図表 2 「ものづくり組織能力の構築」 
 
       能力構築競争 
ものづくり組織能力      裏の競争力       表の競争力       収益力 
他社が簡単に真似でき    顧客から見えない      顧客が評価する      会社の儲け・ 
ないレベル         現場の実力指標      指標         株価 
価格、性能、ブラ 
     相性        生産性、製造品質     ンド顧客満足度 
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 （山本昭二 「サービス・マーケティング入門」p32～33）。 
 


















































性（例えば、転写する際の難易度）の 3 項目からの視点がポイントとなる。 
⑴ 設計情報 
  例えば、アーキテクチャ、接客態度、など。 
⑵ 媒体  
  例えば、無形性、減衰性、非耐久性、など。 
 




製造業らしい製造／業動車・半導体 生鮮食品 飲料、ほか 
ソフトウェア―・金融商品 サービス業らしいサービス業  
  対面接サービス放送など 
          耐久性                  非耐久性 
                  （藤本隆宏「ものづくり経営学」p288） 
 







りにくい「教え込み型」のサービス業といえる（藤本 前掲書 p296）。 
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図表 5「サービス戦略の俯瞰図」 
  ＜裏の競争力＞ 
  アーキテクチャ          競争環境    組織文化 
  （設計思想）                        
              
   相性                              表の競争力   収益力 
                             
    ものつくり        事業        戦略      補完的 
   組織能力       システム  （ポジション）  組織能力  
                           （ブランド） 
                   事業コンセプト     
                     
                   顧客データ還元 
 
                    Ａ：リレーションマーケティング 
      サービスのトライアングル  Ｂ：インターナル・マーケティング 









図表 6 「表の競争力」（詳細） 
 
リレーション    インターナル           サービスエンカウンタ  ー
マーケティング   マーケティング  
  
顧客データ  
    従業員満足    




プロフィットチェーンの実践法」ハーバードビジネス 1994 より筆者加筆修正） 
「サー ビスのトライアングル」 
     顧客 
  Ａ     Ｃ 
 













































⑴ 会社名 株式会社 星野リゾート 
⑵ 本社所在地 長野県北佐久郡軽井沢星野 
⑶ 事業内容 
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    ■ リゾート・温泉旅館運営受託 ■ フード事業  ■ 温泉施設運営事業  
    ■ ブライダル事業  ■ 別荘管理・販売事業 など 
   （施設：「星のや 軽井沢」「星のや 京都」「リゾナ―レ（山梨）」「トマムリゾ 
    ート（北海道）」「山城温泉 白銀屋（石川）」「蓬莱旅館（静岡県熱海）など 23 
    施設） 
⑷ 年商 171 億円（2007 年 11 月期、主要 5 施設合計）6)  
⑸ 資本金 1 億 3000 万円（2007 年） 
⑹ 設立 1951 年 （創業は 1904 年 軽井沢の星野温泉旅館） 
⑺ 従業員 747 名（2007 年 6 月現在） 





























































  ～「サービスエンカウンター」「インターナルマーケティング」～ 





































⑴ 顧客情報の共有化＝IT インフラの整備 
 「顧客のニーズに対し、ぴったりとした且つその人ならではのサービスを提供させる」こ












































ッチは双方に不幸な結果を生み出します」（山本 前掲書 p63） 





































































                                                                              以上 
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注 
1) 「組織能力」（詳細 3 ページ参照）：整理整頓、問題解決、改善、ジャストインタイム、フレキシ
ブル生産 など（藤本隆宏『ものづくりの経営学』p26） 
2) マイケル E.ポーター「改訂競争の戦略」p32－59、「戦略の本質」p61－89『Harvard Business Review 










  http://www.hoshinoresort.com 
7) 同社ホームページより 
数値目標：以下の 3 数値目標を同時達成して「達人の領域」としている 
①顧客満足 2．5、②事業利益率 20%、③環境負荷 24.3%、 
8) 「サービスのモジュール化」サービスのモジュール化といえば、マニュアル化された一般的なサー
ビス を考える。 





























高く、固定客化する見込みが強いとされる（近藤隆雄 前掲書 p222）。 
11) この他の発言として、「聞くべき不満と無視していい不満を判断する。全員から満足を取ろうと
いうのは不可能。非効率。切り捨てには勇気がいるが、その勇気を持たないと普通の旅館になっ
てしまう」（「カンブリア宮殿」インタビューより 2010 年 2 月）がある。 
同社 ホームページ：http://hoshinoresort.com 
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